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Se investigan si las prácticas concretas de acompañamiento y la forma de liderazgo 
pueden incidir en el más alto nivel de promoción que logra un liceo público (92%) 
en un país latinoamericano. Las hipótesis indagaron si se ponían en marcha 
estrategias de acompañamiento de los aprendizajes en el centro, qué rol 
corresponde al equipo de dirección y al tipo de cultura organizacional en la 
definición de esas estrategias, y el papel de las familias en la construcción de la 
cultura del centro. El estudio mostró una alta incidencia del liderazgo del equipo 
directivo, y del tipo de cultura integrada del centro, en la construcción de 
estrategias de acompañamiento. A través de observación, análisis de documentos y 
la realización de 30 entrevistas, se sistematizó el conjunto de estrategias de 
acompañamiento. Las estrategias identificadas se clasificaron en 4 grupos: de 
seguimiento; de motivación y autoestima; preventivas; y de involucramiento de las 
familias. Se encontró un liderazgo dedicado y firme al frente de la institución, que 
pone en el centro de la gestión la prevención del abandono a través del seguimiento 
de inasistencias de estudiantes y docentes, estrategias personalizadas para los 
alumnos y el trabajo cercano con las familias.  
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The study analyzes if learning support strategies and leadership practices may 
have an influence on exceptional results a public junior high school attains in a 
middle-low SES context. The launching of specific learning support strategies was 
investigated, and the presence of a particular kind of leadership was analyzed, as 
well the description of the school’s organizational culture and the influence of the 
students’ families in this culture. The study shows that leadership and an 
integrated school culture pay a key role in the creation of support strategies. 
Through observation, document analysis, and 30 interviews, it was possible to 
identify 4 kinds of strategies: follow-up; motivation and self-esteem; prevention and 
family involvement. A strong and devoted leadership was identified, that pays 
special attention to the prevention of early school leaving through a strict 
monitoring of students and teachers absences, the putting into practice of 
personalized teaching strategies and a close work with the families. 
Keywords: Leadership, Educational improvement, Early school leavers, Secondary 
education. 
Introducción 
Se parte de la noción de que es relevante investigar la incidencia favorable en el 
rendimiento de ciertas formas de gestión institucional y acompañamiento de los 
aprendizajes de los estudiantes de la secundaria básica. Numerosos estudios han 
señalado la importancia de prevenir y combatir el fracaso escolar, el cual se da de forma 
muy pronunciada en el tramo secundario (Barber, 2011; Pont, 2014; Schwartzman y 





Cox, 2009). Por ello, y dado que en el contexto nacional donde se realiza el estudio, 
existe verdadera preocupación por los logros de los estudiantes de este tramo de la 
educación, el estudio se focaliza en el centro que en un año lectivo determinado, logró 
los mejores resultados del país, intentando desentrañar la incidencia señalada líneas 
arriba. Los niveles de promoción a nivel nacional llegaron para el curso de primer año 
del secundario, en 2006, solo al 60% de los estudiantes (ANEP/CODICEN, 2007). 
El centro educativo estudiado, sin embargo, logró en 2013 una tasa de promoción del 
92% en el marco de un promedio nacional del 67%. Como se ve, la tasa de repetición 
permanece elevada. 
Método 
La investigación se realizó con el enfoque del estudio de casos, por considerarse que es la 
metodología idónea para un estudio que se propone comprender un fenómeno en su 
contexto organizativo real, y en el que los aspectos ligados a la gestión (como el 
liderazgo) o la organización (como su cultura) son centrales en la lógica de investigación 
del problema a estudiar. 
Las principales técnicas fueron la observación, la entrevista, y el análisis de documentos. 
Se observaron tanto el ambiente físico del centro educativo, como su contexto social, las 
principales formas de interacción entre los actores, y espacios concretos de la vida del 
centro, como reuniones de profesores o recreos de los alumnos. 
Se realizaron 30 entrevistas. Entre el personal del centro educativo se entrevistó a la 
directora, subdirectora, 6 profesores de 6 asignaturas con por lo menos 2 años de trabajo 
en el centro, y las 3 adscriptas (bedeles con funciones de seguimiento). También se 
entrevistaron 9 alumnos, seleccionados de la siguiente manera: 
• 3 del estrato de calificaciones “superior”, con calificaciones de suficiencia; 
• 3 del estrato de calificaciones “regulares”, 1 a 3 asignaturas con calificación de 
insuficiencia; y  
• 3 del estrato de calificaciones “malas”, más de 3 asignaturas insuficientes. 
Además, se entrevistó a las 9 familias de los estudiantes seleccionados. 
Los documentos analizados fueron las libretas de los profesores, y numerosas actas de 
reuniones mantenidas por docentes y directivos del centro. 
Resultados 
El principal resultado del estudio es el hallazgo de un conjunto de estrategias de 
acompañamiento que el centro pone en práctica. Esta cantidad de estrategias se clasificó 
en 4 tipos: de seguimiento; de motivación y autoestima (entre las que destacan las tutorías y 
las clases de apoyo en todas las asignaturas); preventivas; y de involucramiento de las 
familias. Todas las estrategias tienen como centro al estudiante, su situación y sus 
necesidades. El plantel de gestión del centro (dirección, subdirección, adscripción) está 
en permanente contacto con los profesores para identificar estudiantes que muestran los 




programadas como espontáneas, un férreo control de las asistencias, así como de un 
contacto cercano y permanente con los padres. En las entrevistas con las familias este 
último aspecto emerge con fuerza como algo valorado positivamente.  
Entre las estrategias preventivas, destaca la política que el centro pone en marcha para 
evitar la pérdida de clases, haciendo un permanente trabajo de anticipación de 
inasistencias docentes y asignación de suplentes, de forma de no perderlas. En el año que 
se hizo la investigación, de las 1373 horas en que los docentes faltaron, el 70% fueron 
cubiertas por suplentes y el 30% restante se trabajó con personal de gestión (adscriptas). 
Esto es algo excepcional en la gestión de centros públicos del país.38 
En cuanto al impacto de estas estrategias en los resultados de aprendizaje, se hizo un 
trabajo de análisis en 9 estudiantes. En todos los casos, los estudiantes hacen una 
evaluación positiva de las estrategias de acompañamiento, destacando las tutorías como 
la que más aporta a un mayor aprovechamiento de los cursos. Por otra parte, se hizo un 
análisis de la evolución de los integrantes de los 3 grupos de pertenencia de estos 
alumnos. Para los 90 estudiantes que componen los grupos, se constató una mejora en el 
14% de los casos de bajo rendimiento, porcentaje excepcional en la educación secundaria 
básica pública. Si bien la investigación no se centró en buscar una relación causal entre 
estrategias concretas y mejora de los aprendizajes, esta correlación marca una tendencia 
que posteriores trabajos deberán profundizar. 
Discusión y conclusiones 
El estudio permite conocer de primera mano los procesos que desarrolla el centro 
educativo con mejores resultados en la secundaria básica pública de su país. Estos 
procesos ponen de relevancia al liderazgo directivo, que coloca los temas de aprendizaje 
en el centro de su gestión, así como la construcción de una cultura organizacional en la 
que el estudiante es el centro de la vida institucional, y el seguimiento de los 
aprendizajes como prioridad, que pone en marcha numerosas estrategias de 
acompañamiento escolar como parte de una política de prevención del fracaso. 
El enfoque que realiza este centro educativo sobre el seguimiento de los aprendizajes 
está en sintonía con desarrollos que colocan al fracaso como un fracaso de la provisión 
del sistema educativo, y no del estudiante (Aristimuño, 2015; Faubert, 2012; Pedró, 
2102). Los adultos se hacen cargo de su rol educador. 
Referencias 
ANEP/CODICEN. (2007). Uruguay en PISA 2006. Montevideo: ANEP/CODICEN. 
Aristimuño, A. (2015). El fracaso escolar, ¿fracaso de quién? La modificación del concepto de 
fracaso. Revista Latinoamericana de Educación Inclusiva, 9(1), 111-126. 
Barber, M. (2011). Lead the change series. Q & A with Michael Barber. AERA Educational Change 
Special Interest Group, 10, Art 3. 
                                                      
38 En las recientes evaluaciones aplicadas por las pruebas internacionales PISA, Uruguay aparece como el 3er peor país en 
cantidad de inasistencias docentes como factor que dificulta los aprendizajes, tal como es reportado por los directores. El 
61% de los alumnos asiste a centros de educación media cuyos directores reportan al ausentismo docente como un factor 
que dificulta los aprendizajes (OECD, 2016, p. 91). 





Faubert, B. (2012). A literature review of school practices to overcome school failure. Recuperado de 
http://dx.doi.org/10.1787/5k9flcwwwv9tk-en 
OECD. (2016). PISA 2015 results. Policies and practices for successful schools. París: OCDE. 
Pedró, F. (2012). Políticas públicas sobre apoyo y refuerzo educativo: Evidencias internacionales. 
Revista de Educación, número extraordinario, 22-45. 
Pont, B. (2014). Lead the change series. Q & A with Beatriz Pont. AERA Educational Change 
Special Interest Group, 35, art 2. 
Schwartzman, S. y Cox, C. (2009). Políticas educativas y cohesión social en América Latina. Santiago 
de Chile: Cieplan.  
  
